Perceptie van de rol van de controller by Zomer, J
  
Perceptie van de Rol van de Controller 
(View on the Role of the Controller) 
 
Onderzoek bij manager en controller naar de perceptie van de rol 
van de controller  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Jan Zomer 
834976115 
 
Open Universiteit Nederland   
 
Faculteit    : Managementwetenschappen 
Opleiding   : Master of Science in Management 
Begeleider/examinator : Prof. Dr. A.C.N. van de Ven 
Medebeoordelaar  : Prof. Dr. B.H.J. Verstegen 
 
13 januari 2014  
 
 
hier bij voorkeur: 
passende illustratie, afbeelding/foto 
Perceptie van de Rol van de Controller DEF                                                                           Pagina 2 van 32 
 
Inhoudsopgave 
 
Samenvatting ........................................................................................................................................ 3 
 
1 Inleiding ................................................................................................................................... 4 
 
2 Literatuuronderzoek ................................................................................................................ 5 
 
3 Methodologie .......................................................................................................................... 8 
3.1 Onderzoeksaanpak ..................................................................................................... 8 
3.2  Onderzoeksmodel ..................................................................................................... 10 
3.3  Betrouwbaarheid en validiteit ................................................................................... 11 
 
4 Resultaten .............................................................................................................................. 12 
 4.1 Aantallen perceptieverschillen .................................................................................. 12 
 4.2 Activiteiten met en zonder perceptieverschillen ....................................................... 13 
 4.3 Perceptieverschillen in relatie tot manager-controller koppels ................................ 15 
 4.4 Perceptieverschillen in relatie tot typen controller ................................................... 15 
 4.5 Verklaringen voor perceptieverschillen ..................................................................... 16 
 4.6 Verklaringen voor perceptieverschillen in relatie tot manager-controller koppels ... 21 
 4.7 Toegekend belang aan activiteiten met perceptieverschillen ................................... 22 
 
5 Conclusies, discussie en aanbevelingen .................................................................................  24 
  
Literatuur ............................................................................................................................................. 27 
 
Bijlagen ................................................................................................................................................ 29 
Perceptie van de Rol van de Controller DEF                                                                           Pagina 3 van 32 
 
Samenvatting 
 
De rol van de controller behelst een grote verscheidenheid aan activiteiten. Er is veel over deze rol 
geschreven, dat resulteerde in verschillende gezichtspunten over en categorieën van controller 
activiteiten. In het algemeen kan gesteld worden dat de controller de manager ondersteunt bij de 
uitvoering van zijn besluitvormingsproces. Er is niet veel geschreven over perceptieverschillen over 
de rol van de controller. Omdat dat wel nuttig kan zijn voor de werkrelatie tussen manager en 
controller is onderzocht of er perceptieverschillen bestaan en bij welke controller activiteiten deze 
zich voordoen.  
 
Het onderzoek naar perceptieverschillen tussen managers en controllers over de rol van de 
controller is uitgevoerd door een kwalitatief onderzoek, een gevalsstudie, bij een universitair 
medisch centrum. Drie manager-controller koppels zijn geïnterviewd aan de hand van een door hen 
ingevulde lijst met controller activiteiten. De resultaten van de interviews zijn de belangrijkste bron 
voor het onderzoek. 
 
Er komen drie verklaringscategorieën naar voren voor de perceptieverschillen, namelijk 
1. een perceptieverschil veroorzaakt door een interpretatieverschil over het hiërarchische 
niveau waarop de activiteit wordt uitgevoerd; 
2. een perceptieverschil veroorzaakt door een interpretatieverschil over de betekenis van de 
woorden waarmee de activiteit is omschreven; 
3. een perceptieverschil veroorzaakt door een interpretatieverschil over het kwaliteitsniveau 
waarop de activiteit wordt uitgevoerd. 
De controller kent in het algemeen een hogere score toe aan het belang van het uitvoeren van de 
controlling activiteit dan de manager. 
 
Er bestaan veel perceptieverschillen, maar het patroon tussen de 3 onderzochte koppels met 
betrekking tot hun perceptie van het al dan niet uitvoeren van de controller activiteit en met 
betrekking tot het belang dat zij aan het uitvoeren van de activiteit hechten is te grillig om een 
gelegitimeerde conclusie te trekken over het daadwerkelijke bestaan van perceptieverschillen of 
over de importantie van een activiteit als moderator voor de verklaring van het perceptieverschil. 
 
De meeste perceptieverschillen worden verklaard door een interpretatieverschil over het 
hiërarchisch niveau waarop de activiteit wordt uitgevoerd. In deze gevallen die liggen op het gebied 
van interne analyse, risico management en management control systemen, is de manager meestal 
van mening dat een controller activiteit wordt uitgevoerd, terwijl de controller van mening is dat 
deze niet wordt uitgevoerd. Dit verschil kan te maken hebben met de afstand van de beoordelaar tot 
de uit te voeren activiteit.  
 
Bij de meeste perceptieverschillen percipieert de manager de activiteit als uitgevoerd en de 
controller percipieert deze als niet uitgevoerd. Naast de afstand tot de uit te voeren activiteit, kan 
ook het professioneel oogpunt meespelen als verklarende factor voor deze perceptieverschillen. Dit 
speelt met name een rol bij activteiten op het gebied van interne analyse, leiding geven en 
veranderen en onderhoud van systemen. 
 
Over activteiten behorend bij het controllertype business partner bestaan meer perceptieverschillen 
dan die behorend bij het type policeman. Dit kan betekenen dat de business partner activiteiten van 
de onderzochte controllers niet of minder zichtbaar worden uitgevoerd. De perceptie er over 
verschilt zeker.   
Perceptie van de Rol van de Controller DEF                                                                           Pagina 4 van 32 
 
1 - Inleiding 
 
Er is veel onderzoek verricht naar de rollen die controllers in de dagelijkse praktijk uitvoeren. De rol 
van de controller behelst een grote verscheidenheid aan activiteiten. Er zijn activiteiten die zich 
richten op de adviserende rol (strategisch niveau), zoals het adviseren over plannen voor ingrijpende 
organisatorische veranderingen. Hij heeft een controlerende rol (tactisch niveau) met activiteiten op 
het gebied van reguliere planning- en control-cyclus. Op operationeel niveau heeft de controller, 
zeker in het midden- en kleinbedrijf, ook een uitvoerende rol, waar hij activiteiten verricht (of laat 
verrichten) op het gebied van administratie en treasury. Bij onderzoeken die deze rollen beschrijven 
valt op dat zij zijn verricht onder controllers. Ze geven dus het beeld van de werkzaamheden door de 
ogen van de controller. Het is niet helder of managers dit ook zo percipiëren. In het algemeen kan 
gesteld worden dat controllers geacht worden een toegevoegde waarde te leveren aan het werk van 
managers. Maar hebben controllers ook dezelfde perceptie van de rol van de controller als 
managers? Als er een perceptieverschil is, is suboptimale samenwerking aannemelijk. Duidelijkheid 
over perceptieverschillen helpt de manager en controller. Dit vormt de praktische relevantie van dit 
onderzoek. Zoals Bourguignon (2004) zegt “the interpretive perspective is highly relevant, because if 
MCSs do not ‘work’ in the way that we believe they do, they are probably not as effective as we 
hope” (p. 660), zal de samenwerking tussen manager en controller niet optimaal zijn als er een 
perceptieverschil bestaat over de rol van de controller. Het is daarom van belang om kennis te 
hebben over perceptieverschillen tussen managers en controllers over de rol van de controller. 
Het doel van dit onderzoek is om kennis te vergroten over de perceptieverschillen van manager en 
controller over de rol van de controller. 
 
Centrale vraag: 
 Welke perceptieverschillen bestaan er tussen manager en controller over de rol van de 
controller? 
Deelvragen: 
 Wat is de rol van de controller volgens de literatuur? 
 Wat is de perceptie van de manager van deze in de literatuur beschreven rol? 
 Wat is de perceptie van de controller van deze in de literatuur beschreven rol? 
 Wat zijn de verschillen? 
 
Deze tekst bevat eerst een weergave van het uitgevoerde literatuuronderzoek. Daarna wordt de 
onderzoeksmethode beschreven. Vervolgens worden de resultaten uit het empirisch onderzoek 
weergegeven. Dit onderzoek richt zich refererend aan het artikel “Understanding the roles of 
management accountants” (De Loo, Verstegen en Swagerman, 2011) op een inventarisatie van de 
controller activiteiten die wel en die niet worden uitgevoerd, als ook het wegen van het belang dat 
gehecht wordt aan het uitvoeren van de activiteit. Dit heeft plaats gevonden door het invullen van 
een lijst met controller activiteiten. De lijst van de manager en van de controller zijn gecombineerd 
en de resultaten geanalyseerd. De perceptieverschillen zijn gemarkeerd en afzonderlijk 
bediscussieerd met manager en controller om een verklaring ervoor te verkrijgen. Tot slot volgen de 
conclusies van het onderzoek. 
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2 - Literatuuronderzoek 
 
Wat is er aan empirisch onderzoek bekend over de rol van de controller? Allereerst zal worden 
ingegaan op wat in de literatuur wordt verstaan onder de rol van de controller en het veranderende 
karakter ervan. Vervolgens zal kort aangegeven worden waar weinig over geschreven is en waar deze 
studie wel iets over wil zeggen. 
 
Er zijn veel artikelen geschreven over de rol van de controller en het veranderende karakter ervan. 
Welke activiteiten voert hij uit? Welke hulpmiddelen gebruikt hij? Wat is de beste positie in de 
organisatorische structuur? Welke rol heeft hij in de organisatie? Wat is er al op deze vragen 
geschreven? 
In deze studie volg ik de definitie van de rol door Encyclo als “een samenhangende verzameling van 
kennis en vaardigheden die een persoon in zich moet verenigen om een activiteit te kunnen 
uitvoeren. Bij het maken van procesbeschrijvingen wordt een rol meestal gekoppeld aan een 
processtap. Individuele medewerkers kunnen afhankelijk van hun opleiding en senioriteit meerdere 
rollen vervullen” (www.encyclo.nl). Onder een activiteit verstaat Encyclo een “werkzaamheid 
(procedurestap) die een persoon of organisatie(onderdeel) verricht om een handeling tot stand te 
brengen. Een bepaalde welomschreven hoeveelheid werk die in een of meer stappen door een of 
meer personen kan worden uitgevoerd” (www.encyclo.nl). 
In het algemeen is er overeenstemming over het feit dat controllers vanuit verschillende rollen te 
maken hebben met een grote verscheidenheid aan activiteiten. In het onderzoek van Hartmann & 
Maas (2011) wordt gerefereerd aan algemeen geaccepteerde rol labels als ‘corporate policeman’ en 
‘business partner’. Mouritsen (1996) vond na onderzoek onder 370 Deense controllers 5 activiteiten: 
“bookkeeping, consulting, banking, controlling en administrating”. 
Verstegen (2007) komt op basis van een factoranalyse op 5 coherente combinaties van activiteiten: 
1. Designing and changing control systems and supporting change processes;  
2. Internal reporting;  
3. External reporting;  
4. Supervising and maintaining accounting information systems;  
5. Risk monitoring. 
 
Er is veel over de controller rol geschreven, dat resulteerde in verschillende gezichtspunten over en 
categorieën van controller activiteiten. Deze onderzoeken laten zien dat de controller veel 
verschillende activiteiten uitvoert, die alle te herleiden zijn op ondersteuning van de manager bij de 
uitvoering van zijn besluitvormingsproces. Verstegen et al. (2007) hebben een framework 
gegenereerd dat kan helpen met conceptuele verschillen van mening. Dit framework maakt het 
mogelijk controllers empirisch gefundeerd te classificeren in groepen. In de meeste artikelen worden 
samenvattingen gegeven van de activiteiten naar groepen of rollen. Een paar voorbeelden: De Loo 
(2011) onderscheidt twee typen controllers gebaseerd op een studie waarbij de controller 
activiteiten onder 5 noemers gegroepeerd zijn: strategische planning, interne rapportage, contact 
met externe partijen, verandermanagement en onderhoud van management control systemen. 
Controller type 1 richt zich voornamelijk op de eerste drie groepen en minder op de laatste twee. 
Controller type 2 richt zich voornamelijk op de laatste twee en minder op de eerste drie groepen van 
activiteiten. Verstegen (2007) vindt dat controllers “operate as so-called ‘information adapters’ or 
‘watchmen’”. Jablonsky (1999) spreekt over “business advocates” en “corporate cops”. Mouritsen 
(1996) ontdekte 5 aspecten als “bookkeeping, consulting, banking, controlling and administrating”. 
Controllers “fulfill two roles in business life: the support role and the control role” (Ten Rouwelaar, 
2006). En ten slotte Sathe, deze poneert dat de controller twee verantwoordelijkheden heeft: “(1) To 
help the management team in the business decision-making process, commonly referred to as the 
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management-service responsibility, and (2) to insure that reported financial information pertaining 
to the relevant organizational unit is accurate and that internal control practices conform to 
corporate policy and procedures — in short the financial reporting and internal control 
responsibilities” (Sathe, 1983). 
 
Daarnaast is er veel geschreven over de veranderende rol van de controller. Deze veranderingen 
kunnen er toe leiden dat controller en manager een verschillende perceptie van de rol van de 
controller ontwikkelen. De Graaf en Van der Wal (2012) stellen dat de controller de eigen rol en 
positie moet herdefiniëren en zich weer in dienst moet stellen aan de doelstellingen van de 
organisatie. Johnsson (2002) ziet verandering met behoud van de oude rol: “Now, highly progressive 
CFOs are taking a more assertive role in defining and implementing strategy inside their companies. 
This doesn’t mean they have abandoned their traditional role of providing information and analysis. 
Rather, they have extended their impact and visibility by taking direct ownership of pieces of 
company strategy. They have successfully transitioned their role from decision support to decision 
making”. Kennedy (2006) ziet vooral veranderingen in de eisen die gesteld worden aan vaardigheden 
van de controllers: “In today’s complex environment accounting graduates are expected to 
demonstrate solid problem-solving skills coupled with traditional skills to manipulate quantitative 
data”. Riedijk (2002) heeft onderzocht of de in de literatuur beschreven verandering in de praktijk 
ook daadwerkelijk plaats vindt en concludeert “dat de rol van de controller in de Nederlandse 
praktijk zich voorlopig niet in die mate heeft ontwikkeld als in de literatuur wordt gesuggereerd”. Zij 
allen belichten de verandering vanuit hun eigen gezichtspunt. Emerald Insight publiceerde twee 
artikelen met titels als “The image of accountants: from bean counters to extreme accountants” 
(Norreklit, 2009) en “Professional accounting media: accountants handing over control to the 
system”(Norreklit, 2010). Van de Ven poneert in zijn oratie (2011) dat het lijkt dat de adviesfunctie 
van de controller toeneemt, maar dat de toetsende rol zijn waarde behoudt.  
Wat de richting en de bewoordingen ook zijn, men is het eens over het feit dat het karakter van de 
rol van de controller verandert. Reageren manager en controller op dezelfde manier op de 
veranderingen? Ontstaan er door de verandering perceptieverschillen over de rol van de controller? 
Zijn er controller activiteiten te noemen waar ontstane perceptieverschillen zich vooral voordoen? 
 
Er is niet veel geschreven over perceptieverschillen tussen de controller en de manager over de rol 
van de controller. Hoe kijken zij naar de rol van de controller? Hebben zij verschillende percepties 
van die rol? Zijn zij zich bewust van deze verschillen? Bij welke controller activiteiten doen zich 
perceptieverschillen voor? 
Er is wel iets geschreven over perceptieverschillen, maar in relatie tot andere onderwerpen dan de 
manager-controller relatie. Pierce (2003) schrijft over percepties van controllers en managers in 
dezelfde organisaties met betrekking tot de informatie die de controller genereert. Pierce (2003, p. 
287) vond “evidence of major differences between the perceptions of managers and MAs of the 
usefulness of specific types of information and consistent indications from managers regarding the 
desired future role of MAs” (MAs = management accountants; in dit onderzoek controllers). Een 
groot verschil is gelegen in de perceptie van managers dat de informatie die zij ontvangen meer 
gedreven wordt door accounting regels en procedures dan door de informatiebehoefte van de 
manager. Een ander perceptieverschil is dat een aanzienlijk aantal managers begrippen als target 
costing en ABC (Activity Based Costing) beschouwen als flexibele analyse tools, terwijl controllers 
deze begrippen hanteren als technische accounting tools. In zijn onderzoek richtte Pierce zich op de 
informatie genererende rol van de controller en zijn rol in het algemeen van managers en controllers 
binnen dezelfde organisatie. Hij interviewde hen aan de hand van vooraf ingevulde vragenlijsten.  
Hopper (1980) beoordeelde de percepties van controllers en managers van de controller rollen onder 
de condities van centralisatie of decentralisatie van de controlling functie. Er lijkt geen 
perceptieverschil tussen manager en controller te bestaan over de adviesrol van de controller. De 
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reden dat controllers die rol te weinig invullen is meer gerelateerd aan het hoge aandeel accounting 
werkzaamheden van de controller. In dit onderzoek richtte hij zich op de percepties van managers en 
controllers van de rol van de controller in gecentraliseerde en gedecentraliseerde omstandigheden, 
maar niet specifiek op de controller activiteiten zelf. Hij vond dat “decentralisation was associated 
with greater interaction between accountants and other managers and with the provision of 
accounting information perceived as being more pertinent to managerial needs” (Hopper, 1980). 
Hopper gebruikte voor zijn onderzoek managers en controllers van 6 bedrijven, die hij afzonderlijk 
interviewde.  
Beiden, Pierce en Hopper, richten zich op perceptieverschillen tussen manager en controller over de 
informerende rol van de controller (Pierce) of in verschillende posities (centraal en decentraal, 
Hopper), maar niet op perceptieverschillen over specifieke controller activiteiten. Over welke 
controller activiteiten bestaan perceptieverschillen? In dit onderzoek ligt de focus op specifieke 
controller activiteiten. Daarvoor is de lijst met 37 controller activiteiten van Verstegen (2007) het 
referentiepunt. Die lijst is geconstrueerd op basis van een in dat onderzoek gegenereerd en op 
empirie gebaseerd framework. Van daaruit richt het onderzoek zich op het traceren en duiden van 
de perceptieverschillen van de manager en die van de controller over de rol van de controller. 
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3 - Methodologie 
 
Om de vraag te beantwoorden welke perceptieverschillen over de rol van de controller bestaan 
tussen manager en controller is gestart met een literatuuronderzoek. Daarnaast is een empirisch 
onderzoek uitgevoerd om perceptieverschillen te detecteren. 
 
3.1 Onderzoeksaanpak 
Uitgangspunt van dit onderzoek is “a clear focus on the research question, the purposes of the 
study” (Denzin, p. 25) en na het formuleren van de onderzoeksvraag “what information most 
appropriately will answer specific research questions, and which strategies are most effective for 
obtaining it” (LeCompte & Preissle, p.30). Er is gekozen voor een kwalitatieve aanpak. De gerichtheid 
is namelijk niet op metingen en bedragen, maar op gedrag en woorden, zoals Denzin (2000) zegt: 
“Qualitative researchers stress the socially constructed nature of reality”.  
De centrale onderzoeksvraag is: Welke perceptieverschillen over de rol van de controller bestaan er 
tussen manager en controller? De basis van het onderzoek wordt gevormd door de activiteitenlijst 
zoals geformuleerd door Verstegen et al. (2007). Na het vaststellen van een perceptieverschil over de 
activiteiten richt het onderzoek zich op het bewustzijn van het verschil en de verklaring ervan aan de 
hand van interviews met managers en met hun controllers.  
 
De keuze voor een gevalsstudie is gebaseerd op verschillende inzichten. Bijvoorbeeld, Yin (2003) 
geeft inzicht in de verschillende aanpakken die gekozen kunnen worden bij wetenschappelijk 
onderzoek. Hij is van mening dat een gevalsstudie gekozen moet worden als er hoe- en 
waaromvragen beantwoord moeten worden. Eisenhardt zegt dat “cases are also useful for 
generating theories for research areas where little theory has been developed” (Eisenhardt, 1989). 
De meest algemene criteria om te kiezen voor een gevalsstudie zijn een beperkt aantal 
onderzoeksobjecten en een gerichtheid meer op diepte dan op breedte. 
 
Voor de interviews zijn 3 manager-controller koppels geselecteerd, die werken bij een universitair 
medisch centrum (UMC). De reden hiervoor is vooral gelegen in de mogelijkheid bij deze organisatie 
meerdere manager-controller koppels binnen dezelfde organisatie als onderzoeksobject te 
gebruiken. Het feit dat de schrijver van dit artikel in die periode bij het UMC werkte, verhoogde de 
kans op een bias van een mogelijke bevooroordeeldheid. Deze kans is gereduceerd door vanaf het 
begin hiervan bewust van te zijn. 
Samen met een voor de interviews geselecteerde controller zijn de overige participanten 
geselecteerd. Deze selectie is gebaseerd op een inschatting van de bereidheid tot deelname en de 
relatieve vergelijkbaarheid van persoonlijkheden van de participanten. Op deze manier ontstaat het 
risico dat participanten zijn geselecteerd wier perceptie overeenstemt met die van de deze 
controller. Na vergelijking van de gegeven antwoorden is duidelijk geworden dat dat niet het geval is. 
De achtergronden van de geselecteerde participanten is gevarieerd zoals te zien in Tabel 1, maar in 
het algemeen als ervaren te typeren. 
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Tabel 1 - Algemene gegevens participanten 
 
 M_A = Manager organisatieonderdeel A; C_A = Controller organisatieonderdeel A 
 M_B = Manager organisatieonderdeel B; C_B = Controller organisatieonderdeel B 
 M_C = Manager organisatieonderdeel C; C_C = Controller organisatieonderdeel C 
 
De geselecteerde controllers zijn persoonlijk gevraagd om te participeren in het onderzoek. Na een 
kort persoonlijk gesprek hebben zij hun deelname toegezegd en de deelname van hun manager 
gearrangeerd. 
 
Onderzoeksobject 
Het onderzoek is verricht in een universitair medisch centrum (UMC). In dit UMC is de zorgvraag van 
de patiënt - nu en in de toekomst – het startpunt. De patiënt is hierbij volwaardig partner en 
vormgever van het zorgproces. De kernactiviteiten zijn:  
 het bieden van zorg waar bijzondere kennis en expertise voor nodig is; 
 het verrichten van toonaangevend wetenschappelijk onderzoek; 
 het bieden van uitstekend onderwijs en opleiding aan studenten, artsen, onderzoekers en 
andere zorgverleners. 
De organisatie is verdeeld in zorgdivisies en ondersteunende directoraten. De participanten aan het 
onderzoek komen uit beide delen van de organisatie. 
 
Activiteitenlijst 
De activiteitenlijst van Verstegen et al. (2007) vormt de basis van voor het uitgevoerde onderzoek 
(zie Bijlage A). Zij onderscheiden 37 activiteiten die in overeenstemming met de literatuur 
toegewezen kunnen worden aan het dagelijks werk van een controller. Gebaseerd op een 
factoranalyse groepeerden zij de 37 activiteiten in 5 coherente combinaties van activiteiten: 
1. Ontwerpen en veranderen van control systemen en ondersteunen van veranderprocessen; 
2. Intern rapporteren; 
3. Extern rapporteren; 
4. Beheren van managementinformatiesystemen; 
5. Monitoren van risico’s. 
M_A C_A M_B C_B M_C C_C
<2
2-4
5-9 x x x x
>9 x x
<3
3-5 x
6-9
>9 x x x x x
<50
50-200 x x
201-500
>500 x x x x
<30
30-39 x
40-49 x x
>49 x x x
Hoeveel ervaring 
heb je in je huidige 
positie in jaren?
Hoeveel jaar 
geleden heb je de 
meest relevante 
studie afgerond?
Hoe groot is je 
organisatie in FTE?
Wat is je leeftijd?
Algemene Gegevens 
Participanten
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Een schaalindeling volgens Likert is gekozen ten behoeve van de wegingsniveau’s met waardes van 1 
oplopend naar 4 (1 = Niet belangrijk; 2 = Enigszins belangrijk; 3 = Erg belangrijk; 4 = Uitzonderlijk 
belangrijk). Deze indeling maakt het mogelijk het belang te identificeren dat de geïnterviewden 
hechten aan de activiteiten. Bij een perceptieverschil fungeerde de weging als een startpunt voor de 
discussie. 
 
De activiteitenlijst is per email verzonden naar de controllers en hun managers met een korte uitleg. 
De lijsten zijn geretourneerd binnen 2 tot 8 weken na verzending. 
De resultaten van de lijsten zijn verzameld in een Excel-sheet. Kleuren maken de perceptieverschillen 
en de wegingsverschillen zichtbaar per activiteit. Deze geanalyseerde lijst (kwantitatieve deel) is het 
vertrekpunt geweest voor de interviews (kwalitatieve deel). 
De controller en de manager zijn met opzet afzonderlijk geïnterviewd met als doel een discussie 
tussen hen te vermijden over de resultaten. De focus in het interview lag namelijk op beantwoording 
van de vraag of geïnterviewde zich bewust is van een perceptieverschil en wat volgens zijn idee een 
mogelijke verklaring daarvoor zou kunnen zijn. 
De interviews zijn opgenomen op een camcorder om het gesprek te kunnen analyseren. De 6 
separaat gehouden interviews hebben plaats gevonden uiterlijk 2 weken na ontvangst van de laatst 
ingevulde activiteitenlijst per manager-controller koppel. De interview fase heeft 4 weken geduurd. 
Bij elk koppel is eerst de controller geïnterviewd en daarna de manager met als doel consistentie in 
de aanpak te verhogen. 
Aangezien er niet veel theorie bekend is over dit onderzoek is de inductieve aanpak gehanteerd en 
niet de deductieve (Yin, 2003). 
Er is gekozen voor een semigestructureerd interview aangezien dit een kwantitatief segment biedt 
(de ingevulde activiteitenlijst) om zo een sterkere validiteit van de verkregen data te realiseren. Daar 
de focus van het onderzoek ligt op het kwalitatieve deel en het aantal geïnterviewden laag is, kunnen 
de resultaten niet voor waarheid aangenomen worden, maar als typerend voor de organisatie waar 
het onderzoek heeft plaats gevonden. 
 
 
3.2 Onderzoeksmodel 
Het onderzoeksmodel is hieronder in een schema weergegeven (figuur 1). Het visualiseert de 
verschillende onderzoeksstappen. Bij elke activiteit is dezelfde routine uitgevoerd. De gerichtheid in 
dit onderzoek ligt bij de activiteiten die verschillend gepercipieerd zijn door manager en controller. 
Bij elke activiteit met een perceptieverschil is gevraagd of de geïnterviewde zich van dat verschil 
bewust is en zo ja, wat een mogelijke verklaring voor het verschil kan zijn. In relatie met het 
antwoord is bekeken of de aangegeven weging van een activiteit een significante rol speelt. 
 
 
Figuur 1 - Onderzoeksmodel 
Niet Bewust
Niet Gelijk Verklaring 1
Perceptie M
en Activiteit Bewust
Perceptie C
Gelijk Verklaring 2
Belang
van
Activiteit
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3.3 Betrouwbaarheid en Validiteit 
De belangrijkste bron voor de resultaten van dit onderzoek zijn de gehouden interviews. Deze 
interviews zijn moeilijk, zo niet onmogelijk te repliceren. Repliceerbaarheid van het onderzoek is 
daarom moeilijk zo niet onmogelijk te behalen, een bekend verschijnsel bij kwalitatief onderzoek. 
Om de betrouwbaarheid van het onderzoek op peil te houden is aandacht besteed aan de 
transparantie van het onderzoek door het op één plek te bewaren van alle correspondentie, 
aantekeningen en overige verzamelde informatie en door de interviews op te nemen met een 
camcorder. De betrouwbaarheid van het onderzoek is verhoogd door de verzamelde informatie te 
delen met de participanten tijdens het interview. Subject en observer errors zijn vertekeningen in de 
waarneming van participant en onderzoeker, die incidenteel plaats vinden. Dit kan een nadelige 
invloed hebben op de betrouwbaarheid van het onderzoek. Door tijdens de interviews uitgebreid 
door te spreken over gesignaleerde perceptieverschillen zijn deze geminimaliseerd. 
Een verkennend onderzoek heeft niet veel te maken met oorzaak-gevolg relaties tussen variabelen. 
Hierom wordt hier wat betreft de interne validiteit volstaan met de opmerking dat de resultaten een 
eerlijk en gewogen product van de interviews zijn. 
Externe validiteit van dit onderzoek is niet nagestreefd. Het gaat in dit onderzoek juist om inzicht in 
de perceptieverschillen en de verklaring daarvoor bij de casusorgansiatie en niet zozeer om 
generaliseerbaarheid van deze perceptieverschillen. 
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4 - Resultaten 
 
Bestaan er perceptieverschillen tussen managers en controllers over hun activiteiten? Om dit te 
achterhalen hebben 3 manager-controller koppels een lijst voorgeschoteld gekregen met daarop 
vermeld 37 controller activiteiten. Zij hebben per activiteit aangegeven of deze activiteit volgens hun 
perceptie in hun situatie wordt uitgevoerd of niet. Daarnaast hebben zij met een weging aangegeven 
hoe belangrijk zij de uitvoering van een activiteit vinden. De ingevulde activiteitenlijsten zijn per 
manager-controller koppel gecombineerd en afzonderlijk besproken met de manager en de 
controller om inzicht te krijgen in welke perceptieverschillen er tussen hen bestaan over de rol van 
de controller. De resultaten van de ingevulde activiteitenlijsten en de daarna gevoerde interviews 
worden in dit hoofdstuk weergegeven. Achtereenvolgens wordt in dit hoofdstuk aandacht gegeven 
aan volgende vragen: 
1. Hoeveel perceptieverschillen zijn er aangetroffen? 
2. Over welke activiteiten bestaan er al dan niet perceptieverschillen? 
3. Zijn de perceptieverschillen gelijk voor de verschillende manager-controller koppels? 
4. Zijn de perceptieverschillen te relateren aan typen controller? 
5. Welke verklaringen zijn er voor de perceptieverschillen? 
6. Zijn de verschillende verklaringen gelijk voor verschillende manager-controller koppels? 
7. Welk belang wordt toegekend aan de activiteiten waarover perceptieverschillen bestaan? 
 
4.1 Aantallen perceptieverschillen 
Om inzicht te geven in de hoeveelheid perceptieverschillen zijn in tabel 2 totalen weergegeven van 
de ingevulde activiteitenlijsten. 
 
Tabel 2 – Procentuele en absolute resultaten van de ingevulde activiteitenlijsten 
Totalen van de door alle participanten ingevulde activiteitenlijst 
 
 J = Ja; N = Nee; M = Manager; C = Controller 
 Gewicht: 1 = Niet belangrijk; 2 = Engiszins belangrijk; 3 = Erg belangrijk; 4 = Uitzonderlijk belangrijk 
 
Tabel 2 toont dat 81% van de 37 activiteiten door alle participanten wordt gepercipieerd als 
uitgevoerd en 19% wordt volgens hen niet uitgevoerd. Deze verhouding verschilt tussen de groep 
managers en de groep controllers. Managers beoordelen 89% van de activiteiten als uitgevoerd en 
11% niet, terwijl controllers vinden dat 73% van de activiteiten wordt uitgevoerd en 27% niet. 
87% van de activiteiten wordt gepercipieerd als erg belangrijk of uitzonderlijk belangrijk 
(wegingsfactor 3 of 4) op een Likert-type schaal. Managers bedelen 83% van de activiteiten toe met 
een 3 of 4, terwijl controllers dat bij 91% doen. Het grootste verschil tussen managers en controllers 
bestaat bij wegingsfactor 4: 40% van de activiteiten krijgt een 4 van de managers en 52% van de 
controllers. De gemiddelde absolute waarde van de weging door de manager is 3.2 en die door de 
controller 3.4. 
 
Percentage Absoluut
Totaal MC Totaal M Totaal C Totaal MC Totaal M Totaal C
Aantal J 81% 89% 73% 180 99 81
Aantal N 19% 11% 27% 42 12 30
Aantal met Gewicht 1 5% 5% 5% 10 5 5
Aantal met Gewicht 2 9% 13% 5% 19 14 5
Aantal met Gewicht 3 41% 43% 39% 91 48 43
Aantal met Gewicht 4 46% 40% 52% 102 44 58
Gemiddeld Gewogen Gewicht 3.3 3.2 3.4
Alle 37 Activiteiten
Perceptie van de Rol van de Controller DEF                                                                           Pagina 13 van 32 
 
 
4.2 Activiteiten met en zonder perceptieverschillen 
Om inzicht te geven in de activiteiten waarover wel en waarover geen perceptieverschillen bestaan 
zijn er 2 tabellen geconstrueerd die dit verschil zichtbaar maken. 
 
Tabel 3 – Perceptie-overeenkomsten over het uitvoeren van de 37 controller activiteiten 
Resultaten per Manager-Controller Koppel 
 
 M_C A = Manager-controller koppel organisatieonderdeel A 
 M_C B = Manager-controller koppel organisatieonderdeel B 
 M_C C = Manager-controller koppel organisatieonderdeel C 
 
Tabel 3 toont dat er bij 16 van de 37 activiteiten bij geen manager-controller koppel een verschil 
optreedt. Dit betreft de volgende activiteiten: 
(12) Presenting reports for third parties (for example, for accountants)  
(15) Giving advice proactively 
(16) Giving advice reactively  
(19) Exchanging information vertically  
(20) Exchanging information horizontally  
(22) Supporting the goals of the top management of an organization  
(23) Supporting the goals of the line management of an organization  
(25) Providing information on a need to know basis  
(27) Reporting information prospectively (before the fact control)  
(28) Reporting information retrospectively (after the fact control)  
(29) Processing information from formal, financial systems 
(31) Processing information from informal systems (like social systems)  
(32) Reporting financial information  
(33) Reporting non-financial information  
(34) Supporting change processes  
(36) Supporting strategy formulation processes  
Over deze controller activiteiten zijn de koppels unaniem van mening dat deze worden uitgevoerd. 
Bijna al deze activiteiten zijn te scharen onder de noemer interne rapportage-activiteiten. 
 
Activiteit M_C A M_C B M_C C
(12) Presenting reports  for third parties  (for example, for accountants) Ja_Ja Ja_Ja Ja_Ja
(15) Giving advice proactively Ja_Ja Ja_Ja Ja_Ja
(16) Giving advice reactively Ja_Ja Ja_Ja Ja_Ja
(19) Exchanging information vertica l ly Ja_Ja Ja_Ja Ja_Ja
(20) Exchanging information horizontal ly Ja_Ja Ja_Ja Ja_Ja
(22) Supporting the goals  of the top management of an organization Ja_Ja Ja_Ja Ja_Ja
(23) Supporting the goals  of the l ine management of an organization Ja_Ja Ja_Ja Ja_Ja
(25) Providing information on a  need to know bas is  Ja_Ja Ja_Ja Ja_Ja
(27) Reporting information prospectively (before the fact control ) Ja_Ja Ja_Ja Ja_Ja
(28) Reporting information retrospectively (after the fact control ) Ja_Ja Ja_Ja Ja_Ja
(29) Process ing information from formal , financia l  systems Ja_Ja Ja_Ja Ja_Ja
(31) Process ing information from informal  systems (l ike socia l  systems) Ja_Ja Ja_Ja Ja_Ja
(32) Reporting financia l  information Ja_Ja Ja_Ja Ja_Ja
(33) Reporting non-financia l  information Ja_Ja Ja_Ja Ja_Ja
(34) Supporting change processes  Ja_Ja Ja_Ja Ja_Ja
(36) Supporting s trategy formulation processes  Ja_Ja Ja_Ja Ja_Ja
Totaal 16 16 16
Totaal  # Gel i jk Ja 16 16 16
Totaal  # Gel i jk Nee 0 0 0
Totaal  # Ongel i jk Ja_Nee 0 0 0
Totaal  # Ongel i jk  Nee_Ja 0 0 0
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Tabel 4 – Perceptieverschillen over het uitvoeren van de 37 controller activiteiten 
Resultaten per Manager-Controller Koppel 
 
 M_C A = Manager-controller koppel organisatieonderdeel A 
 M_C B = Manager-controller koppel organisatieonderdeel B 
 M_C C = Manager-controller koppel organisatieonderdeel C 
 
Tabel 4 toont dat er bij 21 van de 37 activiteiten bij een manager-controller koppel een verschil 
optreedt. Dit betreft de volgende activiteiten: 
(01) Constructing accounting information systems (including financial systems)  
(02) Maintaining accounting information systems (including financial systems)  
(03) Designing the control system of an organization  
(04) Changing the control system of an organization (like its budget cycles)  
(05) Maintaining the control system of an organization without making changes  
(06) Protecting organizational assets through internal control  
(07) Assessing the risks connected with business conduct  
(08) Performing audits in an organization 
(09) Preparing reports for responsibility accounting purposes and organizational control 
(10) Presenting reports for responsibility accounting purposes and organizational control 
(11) Preparing reports for third parties (for example, for accountants)  
(13) Performing business analyses  
(14) Interpreting business analyses  
(17) Leading the administrative department 
(18) Negotiating with auditors about proposed changes in the control system(s) 
(21) Exchanging information with third parties  
(24) Supporting the goals of external parties  
(26) Providing information to those who may be interested  
(30) Processing information from formal, non-financial systems (like operational systems) 
(35) Leading change processes 
Activiteit M_C A M_C B M_C C
(01) Constructing accounting information systems (including financia l  systems) Ja_Ja Nee_Nee Ja_Nee
(02) Maintaining accounting information systems (including financia l  systems) Ja_Ja Nee_Nee Ja_Nee
(03) Des igning the control  system of an organization Nee_Ja Ja_Ja Ja_Nee
(04) Changing the control  system of an organization (l ike i ts  budget cycles ) Nee_Ja Ja_Ja Ja_Nee
(05) Maintaining the control  system of an organization without making changes  Nee_Nee Ja_Ja Ja_Nee
(06) Protecting organizational  assets  through internal  control  Ja_Ja Ja_Nee Ja_Ja
(07) Assess ing the risks  connected with bus iness  conduct Ja_Ja Ja_Nee Ja_Ja
(08) Performing audits  in an organization Ja_Ja Ja_Nee Ja_Nee
(09) Preparing reports  for respons ibi l i ty accounting purposes  and organizational  control Ja_Ja Ja_Ja Ja_Nee
(10) Presenting reports  for respons ibi l i ty accounting purposes  and organizational  control Ja_Ja Ja_Ja Ja_Nee
(11) Preparing reports  for third parties  (for example, for accountants) Ja_Ja Ja_Ja Ja_Nee
(13) Performing bus iness  analyses  Ja_Ja Ja_Nee Ja_Nee
(14) Interpreting bus iness  analyses  Ja_Ja Ja_Nee Ja_Ja
(17) Leading the adminis trative department Ja_Nee Ja_Nee Ja_Ja
(18) Negotiating with auditors  about proposed changes  in the control  system(s) Ja_Ja Nee_Nee Ja_Nee
(21) Exchanging information with third parties  Ja_Ja Ja_Ja Ja_Nee
(24) Supporting the goals  of external  parties  Ja_Ja Nee_Nee Ja_Nee
(26) Providing information to those who may be interested Nee_Ja Ja_Ja Ja_Ja
(30) Process ing information from formal , non-financia l  systems (l ike operational  systems) Ja_Ja Ja_Ja Ja_Nee
(35) Leading change processes Nee_Ja Nee_Nee Ja_Nee
(37) Leading s trategy formulation processes Nee_Ja Nee_Nee Ja_Nee
Totaal 21 21 21
Totaal  # Gel i jk Ja 14 9 5
Totaal  # Gel i jk Nee 1 6 0
Totaal  # Ongel i jk Ja_Nee 1 6 16
Totaal  # Ongel i jk  Nee_Ja 5 0 0
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(37) Leading strategy formulation processes 
Deze activiteiten behoren tot onderwerpen als risicomanagement, externe rapportage en ontwerp 
en verandering van systemen. 
 
Aangezien er 3 manager-controller koppels zijn geïnterviewd over 37 activiteiten zijn er 3 x 37 = 111 
combinaties mogelijk. Manager en controller hebben dezelfde perceptie in 83 gevallen (64%; de 
groen gekleurde combinaties in tabel 3 en 4). Er is een ongelijke perceptie in 28 gevallen (36%; de 
oranje gekleurde combinaties in tabel 4). In 23 van deze  28 ongelijk gepercipieerde gevallen (82%) 
beschouwen de managers de activiteit als uitgevoerd en de controller als niet uitgevoerd. 
 
4.3 Perceptieverschillen in relatie tot verschillende manager-controller koppels 
Tabel 4 geeft inzicht in de verschillen tussen de manager-controller-koppels wat betreft hun 
perceptieverschillen. 
Er is geen activiteit waar alle 3 manager-controller koppels een perceptieverschil over hebben. 
De perceptieverschillen van manager-controller koppel A liggen vooral op het gebied van 
ontwikkeling en verandering van systemen. Manager-controller koppel B kent vooral 
perspectiefverschillen op het gebied van risicomanagement en business analyse. Manager-controller 
koppel C kent verschillen op alle gebieden. 
Het valt op dat bij zowel manager-controller koppel B als bij manager-controller koppel C alle 
verschillen bestaan uit de perceptie van de manager dat de activiteit wordt uitgevoerd en de 
perceptie van de controller dat deze niet wordt uitgevoerd. Bij manager-controller koppel A bestaat 
het verschil vooral uit de perceptie van de manager dat de activiteit niet wordt uitgevoerd en de 
perceptie van de controller dat deze wel wordt uitgevoerd. 
 
4.4 Perceptieverschillen in relatie tot typen controller 
Zoals in hoofdstuk 2 besproken, worden controllers op meerdere manieren getypeerd. In welke 
relatie staan de geconstateerde perceptieverschillen tot typen controller? Bij de beantwoording van 
deze vraag wordt uitgegaan van de vaak gebruikte typen policeman en business partner. In dit 
onderzoek is uitgegaan van de toewijzing van activiteiten waarover perceptieverschillen bestaan naar 
deze twee typen controller, zoals weergegeven in tabel 5. Het toewijzen van de activiteiten naar deze 
twee typen controller is subjectief. Andere toewijzingen zijn ook te rechtvaardigen. 
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Tabel 5 – Perceptieverschillen over activiteiten per type controller 
Resultaten per Manager-Controller Koppel  
 
 
Tabel 5 toont dat de perceptieverschillen in gelijke mate bij beide typen controllers voorkomen. Dit 
geldt zeker voor manager-controller koppel C. Manager-controller koppel B en zeker manager-
controller koppel A hebben vooral perceptieverschillen over activiteiten die behoren bij het type 
business partner. 
 
4.5 Verklaringen  voor perceptieverschillen 
Deze studie richt zich op de door de manager-controller koppels ongelijk beoordeelde activiteiten. 
Zijn manager en controller zich daar bewust van en hebben zij een verklaring voor de 
perceptieverschillen? Uit de interviews is gebleken dat er verschillende verklaringen zijn voor de 
ongelijke percepties van manager en controller, die alle te maken hebben met interpretatie. In dit 
onderzoek is uitgegaan van interpretatie in de betekenis van “het achterhalen van de bedoeling van 
de auteur d.w.z. van hetgeen deze door zijn tekst wil zeggen” (Van Woudenberg, 2002). Analyse van 
de interviews heeft een drietal mogelijke verklaringen opgeleverd voor de perceptieverschillen. Ten 
eerste verschil van inzicht over het hiërarchisch niveau waarop een activiteit wordt uitgevoerd, ten 
tweede verschil van inzicht over de betekenis van de beschreven activiteit en ten derde verschil van 
inzicht over het kwaliteitsniveau van de uitgevoerde activiteit. Op basis van deze analyse zijn de 
volgende drie verklaringscategorieën gedefinieerd om de perceptieverschillen te groeperen:  
 
1. Interpretatie van het hiërarchisch niveau van de activiteit (grijze achtergrond in tabellen); 
2. Interpretatie van de betekenis van de activiteit (gele achtergrond in tabellen); 
3. Interpretatie van het kwaliteitsniveau van de activiteit (blauwe achtergrond in tabellen). 
 
Hieronder volgt per verklaringscategorie van de perceptieverschillen een tabel met de resultaten. 
 
1 – Interpretatie van het hiërarchisch niveau van de activiteit (grijze achtergrond in de tabellen) 
Manager en controller laten een interpretatieverschil zien van het hiërarchische niveau waarop de 
activiteit wordt uitgevoerd. Bij het invullen van de activiteitenlijst hebben manager en controller de 
vragen verschillend geinterpreteerd. Bij deze categorie betreft het een verschil of de activiteiten 
Activiteit M_C A M_C B M_C C Policeman Business 
Partner
(01) Constructing accounting information systems (including financia l  systems) Ja_Ja Nee_Nee Ja_Nee X
(02) Maintaining accounting information systems (including financia l  systems) Ja_Ja Nee_Nee Ja_Nee X
(03) Des igning the control  system of an organization Nee_Ja Ja_Ja Ja_Nee X
(04) Changing the control  system of an organization (l ike i ts  budget cycles ) Nee_Ja Ja_Ja Ja_Nee X
(05) Maintaining the control  system of an organization without making changes  Nee_Nee Ja_Ja Ja_Nee X
(06) Protecting organizational  assets  through internal  control  Ja_Ja Ja_Nee Ja_Ja X
(07) Assess ing the risks  connected with bus iness  conduct Ja_Ja Ja_Nee Ja_Ja X
(08) Performing audits  in an organization Ja_Ja Ja_Nee Ja_Nee X
(09) Preparing reports  for respons ibi l i ty accounting purposes  and organizational  control Ja_Ja Ja_Ja Ja_Nee X
(10) Presenting reports  for respons ibi l i ty accounting purposes  and organizational  control Ja_Ja Ja_Ja Ja_Nee X
(11) Preparing reports  for third parties  (for example, for accountants) Ja_Ja Ja_Ja Ja_Nee X
(13) Performing bus iness  analyses  Ja_Ja Ja_Nee Ja_Nee X
(14) Interpreting bus iness  analyses  Ja_Ja Ja_Nee Ja_Ja X
(17) Leading the adminis trative department Ja_Nee Ja_Nee Ja_Ja X
(18) Negotiating with auditors  about proposed changes  in the control  system(s) Ja_Ja Nee_Nee Ja_Nee X
(21) Exchanging information with third parties  Ja_Ja Ja_Ja Ja_Nee X
(24) Supporting the goals  of external  parties  Ja_Ja Nee_Nee Ja_Nee X
(26) Providing information to those who may be interested Nee_Ja Ja_Ja Ja_Ja X
(30) Process ing information from formal , non-financia l  systems (l ike operational  systems) Ja_Ja Ja_Ja Ja_Nee X
(35) Leading change processes Nee_Ja Nee_Nee Ja_Nee X
(37) Leading s trategy formulation processes Nee_Ja Nee_Nee Ja_Nee X
Totaal 21 21 21 10 11
Totaal  # Gel i jk Ja 14 9 5
Totaal  # Gel i jk Nee 1 6 0
Totaal  # Ongel i jk Ja_Nee 1 6 16
Totaal  # Ongel i jk  Nee_Ja 5 0 0
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betrekking hebben op de persoon van de controller, op diens ondergeschikten of op die van de 
centrale afdeling controlling. Ofwel, er zijn drie niveaus waarop volgens hen de activiteit uitgevoerd 
kan worden en die perceptieverschillen veroorzaken: 
 de controller zelf; 
 de ondergeschikten van de controller;  
 de centrale afdeling controlling.  
 
Tabel 6 – Perceptieverschil in relatie tot het hiërarchisch niveau van de activiteit 
Resultaten per Manager-Controller Koppel 
 
 
 M_C A = Manager-controller koppel organisatieonderdeel A 
 M_C B = Manager-controller koppel organisatieonderdeel B 
 M_C C = Manager-controller koppel organisatieonderdeel C 
 Intp_Hier = Interpretatieverschil over hiërarchisch niveau waarop activiteit wordt uitgevoerd 
 Intp_Betk = Interpretatieverschil over betekenis van de woorden waarmee de activiteit is beschreven 
 Intp_Kwal = Interpretatieverschil over het kwaliteitsniveau van de activiteit 
 
Dit type interpretatieverschil komt voor bij de volgende activiteiten: 
(01) Constructing accounting information systems (including financial systems)  
(02) Maintaining accounting information systems (including financial systems)  
(03) Designing the control system of an organization  
(04) Changing the control system of an organization (like its budget cycles)  
(05) Maintaining the control system of an organization without making changes  
(09) Preparing reports for responsibility accounting purposes and organizational control 
(10) Presenting reports for responsibility accounting purposes and organizational control 
(11) Preparing reports for third parties (for example, for accountants)  
(13) Performing business analyses  
(18) Negotiating with auditors about proposed changes in the control system(s) 
(21) Exchanging information with third parties  
(30) Processing information from formal, non-financial systems (like operational systems) 
(35) Leading change processes 
(37) Leading strategy formulation processes 
 
Deze activiteiten liggen op alle gebieden van controller activiteiten. Deze verklaringscategorie voor 
een perceptieverschil wordt getypeerd met een aantal voorbeelden. 
 
Manager C zegt bijvoorbeeld in een aantal gevallen:  
 
“Als de controller verantwoordelijk is voor de uitvoering van een activiteit en dat door anderen 
laat gebeuren, dan beschouw ik de activiteit als door haar uitgevoerd”. 
Activiteit M_C A M_C B M_C C M_C A M_C B M_C C
(01) Constructing accounting information systems (including financia l  systems) Ja_Ja Nee_Nee Ja_Nee Intp_Hier
(02) Maintaining accounting information systems (including financia l  systems) Ja_Ja Nee_Nee Ja_Nee Intp_Hier
(03) Des igning the control  system of an organization Nee_Ja Ja_Ja Ja_Nee Intp_Hier Intp_Hier
(04) Changing the control  system of an organization (l ike i ts  budget cycles ) Nee_Ja Ja_Ja Ja_Nee Intp_Hier Intp_Hier
(05) Maintaining the control  system of an organization without making changes  Nee_Nee Ja_Ja Ja_Nee Intp_Hier
(09) Preparing reports  for respons ibi l i ty accounting purposes  and organizational  control Ja_Ja Ja_Ja Ja_Nee Intp_Hier
(10) Presenting reports  for respons ibi l i ty accounting purposes  and organizational  control Ja_Ja Ja_Ja Ja_Nee Intp_Hier
(11) Preparing reports  for third parties  (for example, for accountants) Ja_Ja Ja_Ja Ja_Nee Intp_Hier
(13) Performing bus iness  analyses  Ja_Ja Ja_Nee Ja_Nee Intp_Kwal Intp_Hier
(18) Negotiating with auditors  about proposed changes  in the control  system(s) Ja_Ja Nee_Nee Ja_Nee Intp_Hier
(21) Exchanging information with third parties  Ja_Ja Ja_Ja Ja_Nee Intp_Hier
(30) Process ing information from formal , Neen-financia l  systems (l ike operational  systems) Ja_Ja Ja_Ja Ja_Nee Intp_Hier
(35) Leading change processes Nee_Ja Nee_Nee Ja_Nee Intp_Hier Intp_Betk
(37) Leading s trategy formulation processes Nee_Ja Nee_Nee Ja_Nee Intp_Hier Intp_Betk
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 Terwijl controller C zegt:  
 
“Ik heb veel controlling activiteiten gedelegeerd. Ik denk dat het belangrijk is om deze uit te 
voeren, maar de uitvoering wordt verricht door leden van mijn team en niet door mij.“ 
 
Dit interpretatieverschil resulteert in een Ja van de manager en een Nee van de controller op de 
vraag of deze activiteiten worden uitgevoerd. 
 
Of, zoals manager A zegt over activiteiten 3, 4 en 5:  
 
“We hebben hier helemaal geen control systeem. Het enige deel van een control systeem dat we 
hier hebben is de balanced scorecard ten behoeve van de Raad van Bestuur, maar ik denk dat dat 
van een andere orde is dan een balanced scorecard voor ons eigen management.” 
 
Terwijl controller A zegt dat ondanks dat het control system van een laag niveau is en hij op dit 
gebied afhankelijk is van de centrale afdeling planning & control hij in ieder geval de belangrijkste 
key performance indicators voor zijn divisie in de gaten houdt. 
 
 
2 - Interpretatie van de betekenis van de activiteit (gele achtergrond in de tabellen) 
Het komt voor dat er een interpretatieverschil is over de betekenis van de woorden waarmee de 
activiteit is omschreven. Managers en controllers leggen de activiteit soms op verschillende wijze uit. 
 
Tabel 7 – Perceptieverschil in relatie tot de betekenis van de activiteit 
Resultaten per Manager-Controller Koppel 
 
 
 M_C A = Manager-controller koppel organisatieonderdeel A 
 M_C B = Manager-controller koppel organisatieonderdeel B 
 M_C C = Manager-controller koppel organisatieonderdeel C 
 Intp_Hier = Interpretatieverschil over hiërarchisch niveau waarop activiteit wordt uitgevoerd 
 Intp_Betk = Interpretatieverschil over betekenis van de woorden waarmee de activiteit is beschreven 
 
Dit type interpretatieverschil doet zich voor bij de volgende activiteiten: 
(08) Performing audits in an organization 
(17) Leading the administrative department 
(24) Supporting the goals of external parties  
(35) Leading change processes 
(37) Leading strategy formulation processes 
 
Deze activiteiten liggen op meerdere gebieden van controller activiteiten. Deze verklaringscategorie 
voor een perceptieverschil wordt getypeerd met een aantal voorbeelden. 
 
Manager B, bijvoorbeeld, beschouwt de afdeling controlling van controller B als de administratieve 
afdeling, zoals genoemd in activiteit 17, hoewel 
 
Activiteit M_C A M_C B M_C C M_C A M_C B M_C C
(08) Performing audits  in an organization Ja_Ja Ja_Nee Ja_Nee Intp_Betk Intp_Betk
(17) Leading the administrative department Ja_Nee Ja_Nee Ja_Ja Intp_Betk Intp_Betk
(24) Supporting the goals  of external  parties  Ja_Ja Nee_Nee Ja_Nee Intp_Betk
(35) Leading change processes Nee_Ja Nee_Nee Ja_Nee Intp_Hier Intp_Betk
(37) Leading strategy formulation processes Nee_Ja Nee_Nee Ja_Nee Intp_Hier Intp_Betk
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“ik me er van bewust ben dat controllers geen administrateurs zijn”. 
 
Controller B is van mening dat zij geen administratieve afdeling leidt omdat haar controllers geen 
administrateurs zijn. Dit interpretatieverschil resulteert er in dat de manager van mening is dat de 
activiteit wordt uitgevoerd en dat de controller dat niet vindt. 
 
Manager B is van mening dat activiteit 8 (performing audits) wordt uitgevoerd aangezien  
 
“er bijvoorbeeld management reviews worden uitgevoerd”. 
 
Maar controller B vindt van niet, omdat zij  
 
“audits verbindt met activiteiten op het gebied van ISO, kwaliteitsniveaus, administratieve 
organisatie en interne controle. En dat is iets waar we ons niet mee bezig houden.” 
 
 
3 - Interpretatie van het kwaliteitsniveau van de activiteit (blauwe achtergrond in de tabellen) 
Er komen ook interpretatieverschillen over het kwaliteitsniveau van de activiteit voor. Managers en 
controllers beschouwen soms activiteiten als niet uitgevoerd omdat het kwaliteitsniveau van de 
output te laag is. Ze geven toe dat de activiteit plaats vindt, maar het kwaliteitsniveau is zo laag dat 
het geen waarde toevoegt en derhalve niet als uitgevoerd wordt gepercipieerd. 
 
Tabel 8 – Perceptieverschil in relatie tot het kwaliteitsniveau van de activiteit 
Resultaten per Manager-Controller Koppel 
 
 
 M_C A = Manager-controller koppel organisatieonderdeel A 
 M_C B = Manager-controller koppel organisatieonderdeel B 
 M_C C = Manager-controller koppel organisatieonderdeel C 
 Intp_Hier = Interpretatieverschil over hiërarchisch niveau waarop activiteit wordt uitgevoerd 
 Intp_Kwal = Interpretatieverschil over het kwaliteitsniveau van de activiteit 
 
Dit type interpretatieverschil komt voor bij de volgende activiteiten: 
(06) Protecting organizational assets through internal control  
(07) Assessing the risks connected with business conduct  
(13) Performing business analyses  
(14) Interpreting business analyses  
(26) Providing information to those who may be interested  
 
Deze activiteiten liggen met name op het gebied van risicomanagement en interne rapportage. Deze 
verklaringscategorie voor een perceptieverschil wordt getypeerd met een aantal voorbeelden. 
 
Bijvoorbeeld, manager A zegt:  
 
“Hij (de controller) zal beweren dat hij de gewenste informatie genereert, maar er is ook heel veel 
informatie die hij niet genereert. Dus, in het algemeen is het kwaliteitsniveau van de 
informatievoorziening te laag”. 
Activiteit M_C A M_C B M_C C M_C A M_C B M_C C
(06) Protecting organizational  assets  through internal  control  Ja_Ja Ja_Nee Ja_Ja Intp_Kwal
(07) Assess ing the risks  connected with bus iness  conduct Ja_Ja Ja_Nee Ja_Ja Intp_Kwal
(13) Performing bus iness  analyses  Ja_Ja Ja_Nee Ja_Nee Intp_Kwal Intp_Hier
(14) Interpreting bus iness  analyses  Ja_Ja Ja_Nee Ja_Ja Intp_Kwal
(26) Providing information to those who may be interested Nee_Ja Ja_Ja Ja_Ja Intp_Kwal
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Terwijl controller A beweert dat hij de activiteit uitvoert, hoewel er een hoger kwaliteitsniveau 
gewenst is. Dit interpretatieverschil resulteert in een nee van de manager, terwijl de controller van 
mening is dat de activiteit wel wordt uitgevoerd. 
 
Met betrekking tot activiteiten 6 en 7 (risico management) zegt manager B:  
 
“Ik begrijp dat mijn controller zegt dat zij deze activiteit niet uitvoert. Een controller zegt ja of nee. 
Maar ik zie dat deze activiteit op sommige plekken op sommige momenten wordt uitgevoerd. Op 
dit gebied worden er dus activiteiten uitgevoerd, maar als je bedoelt op voldoende niveau dan 
begrijp ik dat een controller nee zegt". 
 
 Controller B zegt hierover:  
 
“Wat we op dit gebied doen is erg kwalitatief en ad hoc. We zijn hier niet op een gestructureerde 
manier mee bezig. Daarom heb ik een nee ingevuld.” 
 
Dit betekent dat manager en controller de situatie min of meer op dezelfde wijze bezien, maar dat 
dat voor de manager genoeg is om een ja in te vullen, terwijl de controller voor een nee kiest. 
 
Dit komt bij hen ook voor bij activiteiten 13 en 14 (business analyses). Manager B zegt dat de 
activiteit wordt uitgevoerd, omdat  
 
“het hier en daar gebeurt”, 
 
 terwijl controller B zegt:  
 
“Een nee is misschien erg zwart-wit, maar net als met risicomanagement gebeurt het niet op een 
gestructureerde manier”. 
 
De verhouding tussen de verklaringscategorieën van de 36% van de activiteiten waar zich een 
perceptieverschil tussen manager en controller voordoet zijn zichtbaar in tabel 8.  
 
Tabel 9 – Verklaring voor perceptieverschillen (% tussen verklaringscategorieën) 
Drie verklaringscategorieën voor perceptieverschillen met percentages tussen de categorieën 
 
 
57% van alle perceptieverschillen wordt veroorzaakt door een interpretatieverschil over het 
hiërarchisch niveau waarop de activiteit wordt uitgevoerd, 25% wordt veroorzaakt door een 
interpretatieverschil over de betekenis van de activiteit en 18% wordt veroorzaakt door een 
interpretatieverschil over het kwaliteitsniveau van de activiteit. 
 
De verhouding binnen de verklaringscategorieën van de 36% van de activiteiten waar zich een 
perceptieverschil tussen manager en controller voordoet zijn zichtbaar in tabel 10. 
Percentage Absoluut
Totaal Totaal Totaal Totaal Totaal Totaal
Ongelijk JaNee NeeJa Ongelijk JaNee NeeJa
Interpretatie Hierarchisch Niveau 57% 52% 80% 16              12 4
Interpretatie Betekenis  Woord 25% 30% 0% 7                7 0
Interpretatie Kwal i tei tsniveau 18% 17% 20% 5                4 1
De 36% Ongelijk Gepercipieerde 
Activteiten
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Tabel 10 – Verklaring voor perceptieverschillen (% binnen verklaringscategorieën) 
Drie verklaringscategorieën voor perceptieverschillen met percentages binnen de categorieën 
 
 
Van de perceptieverschillen die veroorzaakt worden door een interpretatieverschil over het 
hiërarchisch niveau waarop de activiteit wordt uitgevoerd wordt 75% door de manager als wel en 
door de controller als niet uitgevoerd beschouwd. 25% wordt door de controller wel en door de 
manager niet als uitgevoerd beschouwd. 
Van de perceptieverschillen die veroorzaakt worden door een interpretatieverschil over de betekenis 
van de activiteit wordt 100% door de manager als wel en door de controller als niet uitgevoerd 
beschouwd. 0% wordt door de controller wel en door de manager niet als uitgevoerd beschouwd. 
Van de perceptieverschillen die veroorzaakt worden door een interpretatieverschil over het 
kwaliteitsniveau van de activiteit wordt 80% door de manager als wel en door de controller als niet 
uitgevoerd beschouwd. 20% wordt door de controller wel en door de manager niet als uitgevoerd 
beschouwd. 
 
Ofwel, de meeste perceptieverschillen worden verklaard door een interpretatieverschil over het 
hiërarchisch niveau waarop de activiteit wordt uitgevoerd. 
En, bij de meeste perceptieverschillen percipieert de manager de activiteit als uitgevoerd en de 
controller percipieert deze als niet uitgevoerd. 
 
 
4.6 Verklaringen voor perceptieverschillen in relatie tot verschillende manager-controller koppels 
Welke verschillen bestaan er tussen de manager-controller koppels wat betreft de voorkomende 
verklaringscategorieën? 
 
Bij verklaringscategorie 1 (interpretatieverschil over het hiërarchisch niveau) valt op dat deze bij 
manager-controller koppel B niet voorkomt. Deze verklaringscategorie komt bij manager-controller 
koppel A alleen voor bij activiteiten op het gebied van ontwikkeling en verandering van systemen. Bij 
manager-controller koppel C komt deze verklaringscategorie op alle gebieden voor. 
 
Verklaringscategorie 2 (interpretatieverschil over de betekenis van de activiteit) komt bij manager-
controller koppels A en B weinig voor. Het betreffen bij deze verklaringscategorie activiteiten op alle 
controlling gebieden. 
 
Verklaringscategorie 3 (interpretatieverschil over het kwaliteitsniveau) komt bij manager-controller 
koppel C niet voor. Deze verklaringscategorie komt met name voor bij manager-controller koppel B. 
Bij deze verklaringscategorie gaat het om risicomanagement en interne rapportage. 
 
Percentage Absoluut
Totaal Totaal Totaal Totaal Totaal Totaal
Ongelijk JaNee NeeJa Ongelijk JaNee NeeJa
Interpretatie Hierarchisch Niveau 100% 75% 25% 16              12 4
Interpretatie Betekenis  Woord 100% 100% 0% 7                7 0
Interpretatie Kwal i tei tsniveau 100% 80% 20% 5                4 1
De 36% Ongelijk Gepercipieerde 
Activteiten
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4.7 Toegekend belang aan activiteiten met perceptieverschillen 
Om inzicht te krijgen in het belang van de activiteiten waarover perceptieverschillen bestaan, is tabel 
11 geconstrueerd. 
 
Tabel 11 – Toegewezen gewicht aan de controller activiteiten met perceptieverschil 
Resultaten per Manager-Controller koppel 
 
 M_C A = Manager-controller koppel organisatieonderdeel A 
 M_C B = Manager-controller koppel organisatieonderdeel B 
 M_C C = Manager-controller koppel organisatieonderdeel C 
 
Manager en controller hebben de activiteiten naar importantie gewogen gebruik makend van een 
Likert-type schaal met wegingsfactoren oplopend van 1 naar 4 (1 = Niet belangrijk; 2 = Enigszins 
belangrijk; 3 = Erg belangrijk; 4 = Uitzonderlijk belangrijk). 
Bij de perceptieverschillen over het belang van de controller activiteit is duidelijk dat controllers 
vaker een hoger belang hechten aan de controller activiteit, namelijk in 25 van de 39 gevallen (64%; 
gele, oranje of rode achtergrond in tabel 11). Bij 25 van de 39 perceptieverschillen (64%) betreft het 
een klein verschil van 1 punt. Er is slechts 1 activiteit met een maximaal verschil van 3 punten. 
Het manager-controller koppel B kent de meeste perceptieverschillen. 
De verschillen doen zich op alle gebieden voor. 
 
Activiteit M_C A M_C B M_C C
(01) Constructing accounting information systems (including financia l  systems) 2_4 3_2 Gel i jk
(02) Maintaining accounting information systems (including financia l  systems) 3_4 3_1 Gel i jk
(03) Des igning the control  system of an organization 3_4 3_4 4_3
(04) Changing the control  system of an organization (l ike i ts  budget cycles ) Gel i jk 3_4 Gel i jk
(05) Maintaining the control  system of an organization without making changes  Gel i jk 3_4 Gel i jk
(06) Protecting organizational  assets  through internal  control  4_3 2_4 4_3
(07) Assess ing the risks  connected with bus iness  conduct Gel i jk 2_4 Gel i jk
(08) Performing audits  in an organization 4_3 Gel i jk Gel i jk
(09) Preparing reports  for respons ibi l i ty accounting purposes  and organizational  control Gel i jk 3_4 Gel i jk
(10) Presenting reports  for respons ibi l i ty accounting purposes  and organizational  control Gel i jk 3_4 Gel i jk
(11) Preparing reports  for third parties  (for example, for accountants) Gel i jk 2_4 Gel i jk
(13) Performing bus iness  analyses  Gel i jk Gel i jk 3_4
(14) Interpreting bus iness  analyses  Gel i jk 3_4 3_4
(17) Leading the adminis trative department 3_1 3_1 4_3
(18) Negotiating with auditors  about proposed changes  in the control  system(s) 4_3 2_3 2_3
(21) Exchanging information with third parties  3_4 4_3 2_3
(24) Supporting the goals  of external  parties  1_3 Gel i jk Gel i jk
(26) Providing information to those who may be interested 1_3 3_2 Gel i jk
(30) Process ing information from formal , non-financia l  systems (l ike operational  systems) Gel i jk 3_4 2_3
(35) Leading change processes 1_3 3_1 Gel i jk
(37) Leading s trategy formulation processes 1_3 3_1 1_4
Totaal  # Gel i jk Gewicht 9 3 12
Totaal  # Manager Hoger Gewicht 4 7 3
Totaal  # Control ler Hoger Gewicht 8 11 6
Totaal  # Gewichtsverschi l  1 6 11 8
Totaal  # Gewichtsverschi l  2 6 7 0
Totaal  # Gewichtsverschi l  3 0 0 1
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Om inzicht te krijgen in de activiteiten waaraan alle manager-controller koppels een gelijk of een 
ongelijk belang hechten, is tabel 12 geconstrueerd. 
 
Tabel 12 – Perceptie van het belang van een controller activiteit 
Activiteiten met door alle koppels gelijk of ongelijk gepercipieerd belang 
 
 
Tabel 12 toont dat er 4 activiteiten zijn die door alle koppels een gelijk belang toegeschreven krijgen. 
Daarnaast zijn er 7 activiteiten waaraan alle koppels een verschillend belang toekennen. 
 
De volgende reacties van de participanten zijn illustratief voor de resultaten over het gepercipieerd 
belang van de controller activiteiten: 
 
Manager A: “Het is goed om te zien dat hij het belang van de activiteiten hoger inschat, want hij is de 
controller.” 
Controller A: “Ik ben het type dat een schaal met meer scoringsmogelijkheden nodig heeft. Een 
schaal van 1 tot 10 geeft mij meer mogelijkheid tot aanbrengen van nuances. Nu heb ik alles aan de 
hoge kant gescoord (3/4).” 
Beiden zeggen dat de scores een bevestiging zijn van hun korte, maar soepele samenwerking. 
 
Manager B: “Grappig, dat zij overwegend hogere waarden toekent aan de activiteiten. Ik denk dat 
dat door haar professie komt. Ik gebruik de totale set aan management tools en zij alleen de 
controlling tools.” 
Controller B: “Ik zit dichter op de activiteiten en geef daardoor een hogere weging. Ruwweg hebben 
we dezelfde ideeën over controlling. Ik voer de activiteiten uit en zij krijgt het resultaat. Er is zelden 
discussie over het al dan niet moeten uitvoeren van controlling activiteiten.” 
Beiden zien de resultaten als een bevestiging van hun perceptie van controlling. 
 
Manager C: “Zij geeft logischerwijs hogere waarden, omdat het haar vakgebied betreft. Ik verwacht 
meer managerieel gedrag. Het maakt niet uit hoe, maar regel het”. 
Controller C: “Ik begrijp dat ik hogere waarden toeken, omdat ik dichter op de activiteiten zit.” 
Beiden menen dat de resultaten hun samenwerking reflecteert en dat het verfrissend is voor hun blik 
op de controlling activiteiten. 
 
 
Activiteit M_C A M_C B M_C C
(12) Presenting reports  for third parties  (for example, for accountants) Gel i jk Gel i jk Gel i jk
(23) Supporting the goals  of the l ine management of an organization Gel i jk Gel i jk Gel i jk
(27) Reporting information prospectively (before the fact control ) Gel i jk Gel i jk Gel i jk
(33) Reporting non-financia l  information Gel i jk Gel i jk Gel i jk
Activiteit M_C A M_C B M_C C
(03) Des igning the control  system of an organization 3_4 3_4 4_3
(06) Protecting organizational  assets  through internal  control  4_3 2_4 4_3
(16) Giving advice reactively 4_3 3_4 3_4
(17) Leading the administrative department 3_1 3_1 4_3
(18) Negotiating with auditors  about proposed changes  in the control  system(s) 4_3 2_3 2_3
(21) Exchanging information with third parties  3_4 4_3 2_3
(37) Leading strategy formulation processes 1_3 3_1 1_4
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5 - Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
Het doel van deze studie is uit te zoeken welke perceptieverschillen bestaan tussen manager en 
controller over de rol van de controller. Er zijn meerdere conclusies te trekken uit dit onderzoek 
refererend aan de volgende vragen die aan het begin zijn geformuleerd: 
 
Centrale vraag: 
Welke perceptieverschillen bestaan er tussen manager en controller over de rol van de controller? 
 
Deelvragen: 
1. Wat is de rol van de controller volgens de literatuur? 
2. Wat is de perceptie van de manager in deze gevalsstudie? 
3. Wat is de perceptie van de controller in deze gevalsstudie? 
4. Wat zijn de verschillen? 
 
1 – De rol van de controller volgens de literatuur 
Onderzoek laat zien dat de controller veel verschillende activiteiten uitvoert, die alle te herleiden zijn 
op ondersteuning van de manager bij de uitvoering van zijn besluitvormingsproces. Een veel 
voorkomende splitsing van de rol is naar een rapporterend en een adviserend deel. 
 
2 - Perceptie van de manager op rol van de controller 
Managers vatten de rol van de controller samen als rapporterend en adviserend. 
 
3 - Perceptie van de controller op rol van de controller 
Controllers vatten de rol van de controller samen als rapporterend en adviserend, waarbij zij iets 
meer nadruk leggen op het adviserend deel. 
 
4 - De belangrijkste uitkomst is dat er over de 37 activiteiten veel perceptieverschillen bestaan. De 
verschillen vertonen geen regulier patroon. Niet tussen de 3 onderzochte koppels met betrekking tot 
hun perceptie van het al dan niet uitvoeren van de controller activiteit en ook niet met betrekking tot 
het belang dat zij aan het uitvoeren van de activiteit hechten. Hierdoor is er weinig te zeggen over 
het daadwerkelijke bestaan van perceptieverschillen en ook niet over de importantie van een 
activiteit als moderator voor de verklaring van het perceptieverschil.  
 
Wel is duidelijk dat de perceptieverschillen verklaard worden door interpretatieverschillen. 
De verschillen zijn als volgt gecategoriseerd: 
1. Interpretatieverschil over het hiërarchisch niveau waarop de activiteit wordt uitgevoerd. 
2. Interpretatieverschil over de betekenis van de woorden waarmee de activiteit is 
omschreven. 
3. Interpretatieverschil over het kwaliteitsniveau van de activiteit. 
Dit resulteerde in discussies over de interpretatie van de activiteit en dat er weinig is te zeggen over 
perceptieverschillen over of, en zo ja hoe, een activiteit zou moeten worden uitgevoerd.  
 
Activiteiten die een leidende rol van de controller betreffen (activiteit 17, 35 en 37) zijn ongelijk 
beoordeeld en ongelijk gewogen door de manager-controller koppels. Dit kan er op wijzen dat er 
onduidelijkheid is over het bestaan van een leidende rol van de controller bij de onderzochte 
manager-controller koppels. Vooral de controllers zijn van mening geen leidende activiteiten uit te 
voeren. Vervolgonderzoek op dit gebied kan interessant zijn. 
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Set A en C tonen een duidelijk perceptieverschil over het al dan niet uitvoeren van de activiteit en 
over het belang daarvan als het gaat over activiteiten betreffende veranderen en onderhouden van 
management informatie systemen en control systemen (activiteiten 1 - 5), terwijl set B alleen een 
verschil laat zien in de weging van het belang van deze activiteiten. Set B wijkt bij deze activiteiten af 
in de zin dat de controller in nauw overleg met de manager het laatste jaar nadrukkelijker met deze 
activiteiten bezig is, terwijl dat niet zo geldt voor controller A en C. 
 
De participanten beoordelen de controller rol gelijk als het gaat om de rapportagerol. Er ontstaan 
verschillen bij de adviesrol. Deze wordt door allen gezien als een zeer gewenste rol die volgens de 
controllers ook door hen wordt ingevuld, maar volgens de managers op een te laag kwaliteitsniveau. 
Dit correspondeert met een verwijzing van Van Helden (1998) naar onderzoek dat toont dat 
managers geneigd zijn de controller te typeren als “corporate policeman” en controllers zichzelf 
typeren als “business advocates“. Hopper (1980) constateerde dat de reden dat controllers de 
adviesrol te weinig invullen vooral gerelateerd is aan het hoge aandeel accounting werkzaamheden 
van de controller. Dit zou kunnen betekenen dat de onderzochte managers een hoger aandeel 
accounting werkzaamheden percipieren dan de controllers. 
 
De meeste perceptieverschillen worden verklaard door een interpretatieverschil over het 
hiërarchisch niveau waarop de activiteit wordt uitgevoerd. In deze gevallen die liggen op het gebied 
van interne analyse, risico management en management control systemen, is de manager meestal 
van mening dat een controller activiteit wordt uitgevoerd, terwijl de controller van mening is dat 
deze niet wordt uitgevoerd. Dit verschil kan te maken hebben met de afstand van de beoordelaar tot 
de uit te voeren activiteit.  
Daarnaast is het feit dat de controllers de controller activiteiten een hoger belang toedichten te 
verklaren doordat de controller dichter op de activiteit zit en deze daardoor als belangrijker ziet dan 
de er verder van af staande manager. 
 
Bij de meeste perceptieverschillen percipieert de manager de activiteit als uitgevoerd en de 
controller percipieert deze als niet uitgevoerd. Naast de afstand tot de uit te voeren activiteit, kan 
ook het professioneel oogpunt meespelen als verklarende factor voor deze perceptieverschillen. Dit 
speelt met name een rol bij activteiten op het gebied van interne anaylse, leiding geven en 
veranderen en onderhoud van systemen. 
 
Over activteiten behorend bij het controllertype business partner bestaan meer perceptieverschillen 
dan die behorend bij het type policeman. Dit geldt voor manager-controller koppel B en zeker voor 
manager-controller koppel A. Dit kan betekenen dat de business partner activiteiten van de 
onderzochte controllers A en B niet of minder zichtbaar worden uitgevoerd. De perceptie er over 
verschilt zeker. Analoog hieraan kan het feit dat manager-controller koppel C ook 
perceptieverschillen vertoont over activiteiten die behoren bij het type policeman betekenen dat 
controller C in tegenstelling tot controller A en B de policeman activiteiten niet of minder zichtbaar 
uitvoert. 
 
In de literatuur blijft het gesprek over de rol van de controller plaats vinden.  
De in dit onderzoek geconstateerde perceptieverschillen over de rol van de controller worden 
verklaard door interpretatieverschillen. Dit betekent dat het belangrijk is eerst 
interpretatieverschillen weg te nemen voor de daadwerkelijke perceptieverschillen waargenomen 
kunnen worden. In de huidige theorievorming wordt, zoals gezegd, veel geschreven over de rol van 
de controller en de veranderingen daarin. Welke perceptie heeft men van de rol als men over de rol 
spreekt? Is er in die onderzoeken voldoende aandacht geweest voor gedeeld begrip over die rollen, 
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de daarvan deel uitmakende activiteiten en de daarover bestaande perceptieverschillen? Dit is een 
belangrijk aandachtspunt in vervolgonderzoek. 
Daarbij kan door vervolgonderzoek bij meer manager-controller koppels en bij meerdere organisaties 
meer duidelijkheid verschaft worden over perceptieverschillen. 
Een andere belangrijke stap in vervolgonderzoek kan gezet worden door verbreding aan te brengen 
door de onderzochte koppels op meerdere momenten te interviewen, zodat een beter beeld van de 
ontwikkeling in de tijd kan ontstaan. 
 
Bij dit alles gelden beperkingen. De beperkingen van dit onderzoek liggen in de kleinschaligheid van 
het onderzoek (3 manager-controller koppels bij 1 organisatie). Dit heeft een negatief effect op de 
generaliseerbaarheid van het onderzoek. 
Bovendien kunnen er meer factoren zijn die van invloed zijn op de perceptieverschillen. 
Bij ieder onderzoek is sprake van subjectivity bias ook al wordt uitgebreid aandacht gegeven aan de 
validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek. Zeker als de onderzoeker zelf werkzaam is in de 
organisatie waar het onderzoek wordt uitgevoerd, is dit een punt van aandacht 
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Bijlage A – Activiteitenlijst Manager-Controller Koppel A 
 
  
Activity M_A M_A C_A C_A
(01) Constructing accounting information systems (including financia l  systems) Yes 2 Yes 4
(02) Maintaining accounting information systems (including financia l  systems) Yes 3 Yes 4
(03) Des igning the control  system of an organization No 3 Yes 4
(04) Changing the control  system of an organization (l ike i ts  budget cycles ) No 3 Yes 3
(05) Maintaining the control  system of an organization without making changes  No 4 No 4
(06) Protecting organizational  assets  through internal  control  Yes 4 Yes 3
(07) Assess ing the risks  connected with bus iness  conduct Yes 4 Yes 4
(08) Performing audits  in an organization Yes 4 Yes 3
(09) Preparing reports  for respons ibi l i ty accounting purposes  and organizational  control Yes 4 Yes 4
(10) Presenting reports  for respons ibi l i ty accounting purposes  and organizational  control Yes 4 Yes 4
(11) Preparing reports  for third parties  (for example, for accountants) Yes 3 Yes 3
(12) Presenting reports  for third parties  (for example, for accountants) Yes 3 Yes 3
(13) Performing bus iness  analyses  Yes 4 Yes 4
(14) Interpreting bus iness  analyses  Yes 4 Yes 4
(15) Giving advice proactively Yes 4 Yes 4
(16) Giving advice reactively Yes 4 Yes 3
(17) Leading the adminis trative department Yes 3 No 1
(18) Negotiating with auditors  about proposed changes  in the control  system(s) Yes 4 Yes 3
(19) Exchanging information vertica l ly Yes 4 Yes 4
(20) Exchanging information horizontal ly Yes 4 Yes 3
(21) Exchanging information with third parties  Yes 3 Yes 4
(22) Supporting the goals  of the top management of an organization Yes 4 Yes 4
(23) Supporting the goals  of the l ine management of an organization Yes 4 Yes 4
(24) Supporting the goals  of external  parties  Yes 1 Yes 3
(25) Providing information on a  need to know bas is  Yes 4 Yes 4
(26) Providing information to those who may be interested No 1 Yes 3
(27) Reporting information prospectively (before the fact control ) Yes 4 Yes 4
(28) Reporting information retrospectively (after the fact control ) Yes 4 Yes 3
(29) Process ing information from formal , financia l  systems Yes 4 Yes 4
(30) Process ing information from formal , non-financia l  systems (l ike operational  systems) Yes 4 Yes 4
(31) Process ing information from informal  systems (l ike socia l  systems) Yes 4 Yes 4
(32) Reporting financia l  information Yes 4 Yes 4
(33) Reporting non-financia l  information Yes 4 Yes 4
(34) Supporting change processes  Yes 4 Yes 4
(35) Leading change processes No 1 Yes 3
(36) Supporting s trategy formulation processes  Yes 4 Yes 4
(37) Leading s trategy formulation processes No 1 Yes 3
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Bijlage B – Activiteitenlijst Manager-Controller Koppel B 
 
  
Activity M_B M_B C_B C_B
(01) Constructing accounting information systems (including financia l  systems) No 3 No 2
(02) Maintaining accounting information systems (including financia l  systems) No 3 No 1
(03) Des igning the control  system of an organization Yes 3 Yes 4
(04) Changing the control  system of an organization (l ike i ts  budget cycles ) Yes 3 Yes 4
(05) Maintaining the control  system of an organization without making changes  Yes 3 Yes 4
(06) Protecting organizational  assets  through internal  control  Yes 2 No 4
(07) Assess ing the risks  connected with bus iness  conduct Yes 2 No 4
(08) Performing audits  in an organization Yes 3 No 3
(09) Preparing reports  for respons ibi l i ty accounting purposes  and organizational  control Yes 3 Yes 4
(10) Presenting reports  for respons ibi l i ty accounting purposes  and organizational  control Yes 3 Yes 4
(11) Preparing reports  for third parties  (for example, for accountants) Yes 2 Yes 4
(12) Presenting reports  for third parties  (for example, for accountants) Yes 4 Yes 4
(13) Performing bus iness  analyses  Yes 4 No 4
(14) Interpreting bus iness  analyses  Yes 3 No 4
(15) Giving advice proactively Yes 4 Yes 4
(16) Giving advice reactively Yes 3 Yes 4
(17) Leading the adminis trative department Yes 3 No 1
(18) Negotiating with auditors  about proposed changes  in the control  system(s) No 2 No 3
(19) Exchanging information vertica l ly Yes 4 Yes 4
(20) Exchanging information horizontal ly Yes 4 Yes 4
(21) Exchanging information with third parties  Yes 4 Yes 3
(22) Supporting the goals  of the top management of an organization Yes 3 Yes 4
(23) Supporting the goals  of the l ine management of an organization Yes 3 Yes 3
(24) Supporting the goals  of external  parties  No 2 No 2
(25) Providing information on a  need to know bas is  Yes 3 Yes 4
(26) Providing information to those who may be interested Yes 3 Yes 2
(27) Reporting information prospectively (before the fact control ) Yes 3 Yes 3
(28) Reporting information retrospectively (after the fact control ) Yes 3 Yes 3
(29) Process ing information from formal , financia l  systems Yes 3 Yes 4
(30) Process ing information from formal , non-financia l  systems (l ike operational  systems) Yes 3 Yes 4
(31) Process ing information from informal  systems (l ike socia l  systems) Yes 4 Yes 4
(32) Reporting financia l  information Yes 4 Yes 4
(33) Reporting non-financia l  information Yes 4 Yes 4
(34) Supporting change processes  Yes 4 Yes 4
(35) Leading change processes No 3 No 1
(36) Supporting s trategy formulation processes  Yes 4 Yes 3
(37) Leading s trategy formulation processes No 3 No 1
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Bijlage C – Activiteitenlijst Manager-Controller Koppel C 
 
  
Activity M_C M_C C_C C_C
(01) Constructing accounting information systems (including financia l  systems) Yes 4 No 4
(02) Maintaining accounting information systems (including financia l  systems) Yes 4 No 4
(03) Des igning the control  system of an organization Yes 4 No 3
(04) Changing the control  system of an organization (l ike i ts  budget cycles ) Yes 3 No 3
(05) Maintaining the control  system of an organization without making changes  Yes 3 No 3
(06) Protecting organizational  assets  through internal  control  Yes 4 Yes 3
(07) Assess ing the risks  connected with bus iness  conduct Yes 3 Yes 3
(08) Performing audits  in an organization Yes 3 No 3
(09) Preparing reports  for respons ibi l i ty accounting purposes  and organizational  control Yes 3 No 3
(10) Presenting reports  for respons ibi l i ty accounting purposes  and organizational  control Yes 3 No 3
(11) Preparing reports  for third parties  (for example, for accountants) Yes 3 No 3
(12) Presenting reports  for third parties  (for example, for accountants) Yes 3 Yes 3
(13) Performing bus iness  analyses  Yes 3 No 4
(14) Interpreting bus iness  analyses  Yes 3 Yes 4
(15) Giving advice proactively Yes 2 Yes 4
(16) Giving advice reactively Yes 3 Yes 4
(17) Leading the adminis trative department Yes 4 Yes 3
(18) Negotiating with auditors  about proposed changes  in the control  system(s) Yes 2 No 3
(19) Exchanging information vertica l ly Yes 3 Yes 4
(20) Exchanging information horizontal ly Yes 3 Yes 4
(21) Exchanging information with third parties  Yes 2 No 3
(22) Supporting the goals  of the top management of an organization Yes 4 Yes 3
(23) Supporting the goals  of the l ine management of an organization Yes 4 Yes 4
(24) Supporting the goals  of external  parties  Yes 2 No 2
(25) Providing information on a  need to know bas is  Yes 3 Yes 4
(26) Providing information to those who may be interested Yes 2 Yes 2
(27) Reporting information prospectively (before the fact control ) Yes 3 Yes 3
(28) Reporting information retrospectively (after the fact control ) Yes 3 Yes 3
(29) Process ing information from formal , financia l  systems Yes 3 Yes 3
(30) Process ing information from formal , non-financia l  systems (l ike operational  systems) Yes 2 No 3
(31) Process ing information from informal  systems (l ike socia l  systems) Yes 2 Yes 3
(32) Reporting financia l  information Yes 4 Yes 3
(33) Reporting non-financia l  information Yes 3 Yes 3
(34) Supporting change processes  Yes 3 Yes 4
(35) Leading change processes Yes 3 No 3
(36) Supporting s trategy formulation processes  Yes 2 Yes 3
(37) Leading s trategy formulation processes Yes 1 No 4
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Bijlage D – Activiteitenlijst gegroepeerd naar type controller 
 
 
Activiteit Policeman Business Partner
(01) Constructing accounting information systems (including financia l  systems) X
(02) Maintaining accounting information systems (including financia l  systems) X
(03) Des igning the control  system of an organization X
(04) Changing the control  system of an organization (l ike i ts  budget cycles ) X
(05) Maintaining the control  system of an organization without making changes  X
(06) Protecting organizational  assets  through internal  control  X
(07) Assess ing the risks  connected with bus iness  conduct X
(08) Performing audits  in an organization X
(09) Preparing reports  for respons ibi l i ty accounting purposes  and organizational  control X
(10) Presenting reports  for respons ibi l i ty accounting purposes  and organizational  control X
(11) Preparing reports  for third parties  (for example, for accountants) X
(12) Presenting reports  for third parties  (for example, for accountants) X
(13) Performing bus iness  analyses  X
(14) Interpreting bus iness  analyses  X
(15) Giving advice proactively X
(16) Giving advice reactively X
(17) Leading the adminis trative department X
(18) Negotiating with auditors  about proposed changes  in the control  system(s) X
(19) Exchanging information vertica l ly X
(20) Exchanging information horizontal ly X
(21) Exchanging information with third parties  X
(22) Supporting the goals  of the top management of an organization X
(23) Supporting the goals  of the l ine management of an organization X
(24) Supporting the goals  of external  parties  X
(25) Providing information on a  need to know bas is  X
(26) Providing information to those who may be interested X
(27) Reporting information prospectively (before the fact control ) X
(28) Reporting information retrospectively (after the fact control ) X
(29) Process ing information from formal , financia l  systems X
(30) Process ing information from formal , non-financia l  systems (l ike operational  systems) X
(31) Process ing information from informal  systems (l ike socia l  systems) X
(32) Reporting financia l  information X
(33) Reporting non-financia l  information X
(34) Supporting change processes  X
(35) Leading change processes X
(36) Supporting s trategy formulation processes  X
(37) Leading s trategy formulation processes X
